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Hofstede híressé vált könyvének (1980), Peters és





hasonlóságok alapján viszonylag homogén kulturális
klaszterek létét igazoló kultúraközi (cross-cultural)
kutatások(lásdpl.Ronan–Shenkar,1985)akultúra-
kutatások fő áramának elismert elemeivé váltak. Az




tekinteni (Sitaram – Haapanen, 1979), mi több,
olykormégannaksemvagyunktudatában,hogy
érték-éshiedelemrendszerünknekegyáltalán lé-
tezik alternatívája (Bem, 1970), más kultúrák
megismerése és megértése saját kultúránk mé-
lyebbmegértéséhezishozzásegíthet,
• eltérő kulturális értékek feltárása hozzásegíthet
annak tudatosításához, hogy kulturálisan eltérő
szervezetekösszeolvadásasorán(M&A)milyen
gondolkodásmód-belieltérésekrelehetszámítani
és a stratégiai tervezőkésdöntéshozók számára





– Cogdell, 1976) kétségtelenül segíthet abban,
hogy a nemzetközi vállalatok és befektetések







A közép-kelet-európai társadalmak változásának
és gazdaságaik átalakításának sikere nem egyszerűen
a sikeres gazdaságpolitikán és stratégián vagy az in-
tézményekváltozásánmúlik,hanemazemberek–ki-
váltképpadöntéshozók(Bakacsi,1994)–magatartá-




minták kialakítását (Bakacsi, 2011), a munkavállalói
elégedettséget,az innovációt-változástésaszervezeti
teljesítményt.
A kulcskérdés az, hogy az átmeneti időszak szer-
vezetei hogyan képesek tanulni. A változások lép-
téke szinte automatikusan feltételezi a kéthurkos
tanulást, az alapvető meggyőződések mélyreható új-
ragondolását (Argyris, 1992), kiváltképp a válság
időszakában (Bakacsi, 2010). A Global Leadership
and Organizational Effectiveness (GLOBE) kutatási
program kivételes lehetőséget kínál arra, hogy egy-





A Global Leadership and Organizational Effectiveness (GLOBE) kutatási program kivételes lehetőséget 
kínál arra, hogy egyfelől a jelenleg észlelt, másfelől a jövőbeli kívánatos kultúráról képet kaphassunk, és 
összevethessük a kettőt. A kettő közötti különbség elemzése lehetőséget kínálhat arra, hogy a változások és 
a sikeres tanulás lehetőségeiről, illetve korlátairól tisztább képet nyerjünk. A szerző tanulmányának célja a 
kultúraváltozók észlelt és kívánatos értékei között kimutatható – általa „ingahatásnak” elnevezett – jelen-
ség felmutatása és egyszerű statisztikai módszerekkel történő első leíró elemzése.
Kulcsszavak: GLOBE-kutatás, ingahatás, kultúraváltozók
VEZETÉSTUDOMÁNY
XLV. ÉVF. 2014. 3. SZÁM / ISSN 0133-0179 5
CIKKEK, TANULMÁNYOK
hat arra,hogyaváltozásokés a sikeres tanulás lehe-
tőségeiről, illetve korlátairól tisztább képet nyerjünk.
Tanulmányomcéljaakultúraváltozókészleltéskívá-
natos értékei között kimutatható – általam „ingaha-
tásnak”elnevezett– jelenségfelmutatásaésegyszerű
statisztikaimódszerekkeltörténőelsőleíróelemzése.
A Global Leadership and Organizational 





szágra kiterjedő összehasonlító kultúrakutatási prog-
ram.Akutatásbanrésztvevőországoklistájátlásdaz
1. mellékletben (a tanulmányom ábráin, „térképein”
használtrövidítésekkelegyütt).





matív (előíró) dimenziók (SHOULD BE) fogalmát
is, melyek a megkérdezettek azon elvárását tükrözik,
„ahogyadolgoknak lenniükkellene”. Ez aGLOBE








„A kultúra a közösség tagjainak közös tapasztala-
tokból származó és generációkon keresztül átöröklődő, 
a közösség valamennyi tagja által osztott motivációi-
nak, értékeinek, meggyőződéseinek, identitásainak és a 
lényeges események közös értelmezéseinek vagy jelen-





se:„A kultúra a közösség megkülönböztető jellemzője, 
tagjai pszichológiai jellemzőinek olyan közös mintá-
zata, amely modellként szolgál, meghatározó érzelmi, 
beállítódásbéli (attitudinális) és magatartási irányult-
ságot eredményez, amely a közösséget megkülönböztet-











kódok, válaszok nem jobbak vagy rosszabbak, mint




héz arra vonatkozó standardokat meghatározni, hogy







források kinyilvánított, vallott értékeknek (espoused
values)isnevezi(lásdpl.Argyris,1992).
A második értelmezés a kultúra tapasztalati meg-
közelítése:„A kultúra a közösség közösen osztott értel-
mezéssel és értékekkel jellemezhető megkülönböztető 
környezete, amely modellként szolgáló meghatározó 
érzelmi, beállítódásbéli (attitudinális) és magatartási 
irányultságot eredményez, amely a közösséget megkü-
lönböztethetővé teszi más közösségektől, és amely ge-
nerációról generációra áthagyományozódik.” (House
–Wright–Aditya,1977:540.old.)
Ebben a megközelítésben tehát a kultúra a tagjai-
tól(deakutatótólis)független,amelyetaközvetlenül





edelemnek, előfeltevésnek, észlelésnek, interpretáció-
nak,sokkalinkábbközvetlenülvizsgálhatótapasztalati
ténynek, amelyaközös történelmimúltban, aközös-
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azokkal a külső hatásokkal és belső problémákkal
szembesült, legfeljebbezekazadottközösség fejlett-
ségi szintjétől függően más sorrendben, illetve más-
más korszakban következnek be. A kultúrák között
azonban nem a környezeti hatások, hanem az azokra
adottközös(ségi) válaszokalapjántehetünkkülönbsé-
get.Egyközösségelvilegtöbbfélesikeresválasztadhat
az őt ért környezeti hatásokra, gyakorlatilag azonban
megkell találniaegykonkrétválaszt,amellyelbizto-
sítjafennmaradását,túlélését,növekedését,fejlődését.
Ezt a sikeres alkalmazkodásimintát aztánnormaként
(sikeres alkalmazkodási technikaként) örökíti tovább
a közösségen belül. A kultúra tapasztalati értelmezé-
setehátnemmás,mintkülsőkörnyezetihatásokraés
belső társas problémákra kialakított alkalmazkodás
közvetlenül vizsgálható, megragadható, viselkedés-
ben,cselekvésben,illetveszimbólumokban,tárgyiasult
megtestesülési formában jelentkező formája. A nor-
matív értelmezés a kultúra tagjainak szubjektumában











kodását hivatott biztosítani. Egy közösség (kultúra)
mindkettőalapjánvilágosanmegkülönböztethetőmás
közösségektől.Egyadottközösségrejellemzőminda
jelen kihívásaira adott válaszokat jelentő ténylegesen
követettgyakorlata,mindanormatívmódonátörökí-
tett,szubjektumbanlétezőértékrendszere.AGLOBE-
kutatás 2004-ben publikált átfogó monográfiájában a
kétfélekultúraértelmezésmegnevezésétkonzekvensen
ennekmegfelelőenalakítottákki(Houseetal.,2004):





Akultúra– az1. táblázatbanösszegzett kulcssza-
vakkal jellemezhető–megközelítéseit egymás értel-
mezési keretben (azokat a kultúra szintjeiként értel-
mezve)Scheinplasztikus jéghegymodellje is segíthet
jobban megérteni. A jéghegymodell a kultúrajelensé-
getolyan rétegekrebontja,melyek–csakúgy,minta














A kultúra nem azonos a megfigyelhető viselkedé-
sisajátosságokkal.Sőt,akultúramégcsaknemisaz
egyetlen magyarázója a látható viselkedésformáknak.
Aközvetlenültettenérhetőmagatartásiszabályosságok
a társadalmi egység kultúrájától és az adott szituáció
egyéb jellemzőitől (motiváció, hatalom, csoportdina-
mikai sajátosságok, leadership) egyaránt függenek.
Kétségtelenülvannakazonbanolyanismétlődő,rend-
szeresenmegfigyelhetőmagatartásiminták,szervezeti
































vetlenülnemvizsgálható, a látható felszín alattmeg-
húzódó jellemzőkre választja szét. A megfigyelhető,
külső szemlélő számára is megragadható jellemzők
közé soroljuka rendszeresen ismétlődőceremóniákat
(szertartásokat),aszervezetenbelülkeringőtörténete-
ket, sztorikat, a használt nyelvezetet, szakzsargont, a
láthatóviselkedésmintákat, a közösség szimbólumait,
azöltözködéstésakultúramástárgyiasultmegjelenési
formáit(artifacts).
Akultúramagjában rejlő jellemzőkazonban ilyen
nyilvánvalóannemtestesülnekmeg(objektiválódnak),
éshogyegyadottközösségtagjaimilyenértékeketval-
lanak, mi van valójában a fejükben, azokra a látható
jelekből csakkövetkeztethetünk.1Akultúramagja az






portja, melyek jellemzően még tudatosulnak az
adott kultúrához tartozó egyénekben. Ide sorol-
hatókatársadalmiértékekésnormák.
– Alegalsó,tehátlegmélyebbenfekvőkultúraréteg
a nem látható,   és rendszerint nem tudatosuló,
rejtett előfeltevésekben kódolt kultúraelemek
szintje.Ezekolyanhiedelmek, az emberi lét és
alétezésalapvetőkérdéseivelkapcsolatoselgon-




A fentebb bemutatott gondolatmenet fogalmaival
összevetveajéghegymodelltaztmondhatjuk,hogymíg
akultúraleíróértelmezését(gyakorlat,követettérték,






A rejtett előfeltevés szintje a fenti fogalmihálóban
nem azonosítható, illetve a megvallott, kinyilatkozta-
tott értékhiedelem-tartománynak olyan rétege, amely
közvetlenülnemvizsgálható.Ugyanakkorakultúraleg-
erősebb, legmeghatározóbb mélyrétegét jelenti, éppen
azért,mertamagatartásragyakorolthatásátúgyfejtiki,
hogy a cselekvés, döntés pillanatában az adott kultúra
tagjábannem is tudatosul, azaznem isvagyunkannak
tudatában, hogy ezen értékválasztásainknak, illetve hie-




AGLOBE-kutatás egyedülálló lehetőséget kínál a




A GLOBE-kutatás a nemzeti és szervezeti kultú-
rát–azok tapasztalati (gyakorlat)ésnormatív(érték)
értelmezését – kilenc dimenzió (hatalmi távolság, bi-
zonytalanságkerülés, kollektivizmus I. – intézményi
kollektivizmus,  kollektivizmus II. – csoportkollekti-







E kultúraváltozók (dimenziók) meghatározásait a
GLOBEmonográfiája(Houseetal.,2004:12–13.old.)
alapjánmutatombe.






– Bizonytalanságkerülés (Uncertainty Avoidance):










– Csoportkollektivizmus (Collectivism II. – In-
Group collectivism): annak a mértéke, hogy













ban mennyire határozottak (asszertívek), szem-
benállóak (konfrontatívak) és agresszívek szer-
vezeteikbenvagyatársadalomban;
– Teljesítményorientáció (Performance orienta-
tion):annakamértéke,hogyegyszervezetvagy
atársadalommennyirebátorítjaacsoporttagokat
a teljesítmény növelésére és a kiválóságra, és
mennyirejutalmazzaőketezért;




a jövőbe való befektetés, a javak egyéni vagy
kollektívfelélésénekelhalasztása;
– Humánorientáció(Humaneorientation):annaka
mértéke, hogy a szervezetek vagy a társadalom
tagjaimennyirebátorítanakés jutalmaznakmá-
sokat arra, hogy igazságosak, méltányosak, ön-









kentésére („rend irántivágy”).Úgy tűnik,amagyarok
változtatni szeretnének az észlelt individualizmusukon
(elmozdulvakisséegykollektívabbkultúra felé).Csu-
pánaNemiegyenlőség,illetveaCsoportkollektivizmus




iratában publikált két térkép, amelyben a szerző a
GLOBE-kutatás61országbanmértHatalmi távolság,
illetve Bizonytalanságkerülés adatait koordinátaként
felhasználvareprodukáltaHofstedejólismertkulturá-
lisvilágtérképét.AczéleztmindaGLOBEleíróvál-













talmi távolság: 5,17, a bizonytalanságkerülés:







A társadalmi gyakorlat (leíró változók) koordiná-
tái alapján megrajzolt GLOBE-térképen szembeötlő,
hogy a jellegzetes kulturális országcsoportok (klasz-
terek, vesd össze pl.: Ronen – Shenkar, 1985) itt is
megtalálhatók: az angol-szász, a germán, a dél-ame-
rikai, a latin és a távol-keleti kultúrák. Figyelemre
méltó ugyanakkor a Hofstede-féle térképpel össze-
vetve, hogy egyáltalán nem ott találhatók, ahol azok
Hofstede-nélvoltak!
– AHofstedeáltal„piac”-nakcímkézett negyed-













a Hofstede-nél „piramis” negyedben pozicionált
dél-amerikaiországok.Érdekesmódonazafrikai
(Dél-Afrika, Zambia) és a távol-keleti országok




kiürült, markánsan csupán a két Németország
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2. ábra
Hofstede rekonstruált kulturális világtérképe a GLOBE hatalmi távolság
és bizonytalanságkerülés társadalmi gyakorlata által kifeszített koordináta-rendszerben
3. ábra
Hofstede rekonstruált kulturális világtérképe a GLOBE hatalmi távolság
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Ezeknek az összefüggéseknek a felismerése ve-
zetett arra, hogy megvizsgáljam: vajon a társadalmi-
gyakorlat- és a társadalmiérték-változók adatsorait
(országátlagait)szisztematikusanösszehasonlítvaegy-











• az országokra kultúraváltozónként mért és ki-
számoltleíróésnormatívátlag értékei önmaguk-
ban megmutatják, hogy a vizsgált kultúra 1–7
Likert-skálán mekkora értéket mutat, ezekre az
adatsorokrakiszámoltamazészleltésakívánatos
országátlagértékekkorrelációját,
• az átlagértékek alapján kultúraváltozónként
felállítható egy-egy országrangsor, amelynek
rangszámértékei a rangsorban elfoglalt hely
alapjánmegmutatjaazországrelatívhelyétmás
országokhoz viszonyítva, ezekre az adatsorok-














Az egyes korrelációszámításokhoz a skálafoknak
megfelelőkorrelációsegyütthatókatalkalmaztam,azaz:
• az ország-átlagértékek korrelációinak bemuta-
tására a Pearson-féle (parametrikus) korrelációs
együtthatót,
• az országrangsorok korrelációinak bemutatásá-
ra – lévén azok ordinális skálán mért rangszá-
mai – kétféle nem parametrikus korrelációszá-
mítási technikákat (Kendall-féle tau-b, illetve
Spearman-félerho),
• az országcsoportok sávazonosítói közötti kap-
csolatot (amelyek jóllehet bizonyos értelemben
tekinthetők ordinális skáláknak is, de közelebb
állnak a nominális skála értelmezéséhez) a nem























Bizonytalanságkerülés –.604 >.01 –.330 >.01 –.481 >.01 –.624 >.01 Inga
Hatalmitávolság –.552 >.01 –.334 >.01 –.472 >.01 –.629 >.01 Inga
Intézményikollektivizmus –.538 >.01 –.381 >.01 –.515 >.01 –.564 >.01 Inga
Rámenősség/asszertivitás –.267 >.05 –.164 >.05 –.262 >.05 –.331 nemszign. Ingaszerű
Jövőorientáció –.261 >.05 –.226 >.01 –.326 >.01 –.427 >.05 Ingaszerű
Humánorientáció –.237 nemszign. –.238 >.01 –.367 >.01 –.368 >.05 Ingaszerű
Teljesítményorientáció –.170 nemszign. –.175 >.05 –.271 >.05 –.277 nemszign. Ingaszerű
Nemiegyenlőség +.273 >.05 +.210 >.05 +.298 >.05 +.347 >.05 Párhuzamosszerű








A GLOBE társadalmi gyakorlat, illetve társadalmi érték adatsorainak korrelációi az átlagértékek,
rangszámértékek és országcsoporthoz tartozás (tesztsáv) szerint
Forrás:Bakacsi,1999
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• Az első – amelyet nevezhetünk párhuzamos
(vagy kiegészítő) mintázatnak is –, amelyre az








ján országcsoportba sorolt kultúrák társadalmi
értékeiket tekintve az átellenes országcsoportok
valamelyikéhezszeretnénektartozni:







a középtől a másik irányba csak mérsékelten




hatószerinterős szignifikáns, negatív korrelációs érté-
keketmutat.IlyennekbizonyultakaHatalmi távolság,








Végezetül két olyan változónk van (Nemi egyen-












törekszik az aHatalmi távolság társadalmi értékét
csökkenteni.
Hipotézis 3.: Minél individuálisabbegyország társa-
dalmi gyakorlata, annál kollektívabb értékrendhez
szeretnetartozni(Intézményikollektivizmus).







Hipotézis 6.: Minél kevésbé bátorítja és jutalmazza
egy kultúra a korrektséget, altruizmust, nagylel-
kűséget, törődést és kedvességet társadalmi gya-
korlatában, annál inkább törekszik ezen mintázat
megváltoztatására a kinyilvánított értékek szintjén
(Humánorientáció).
Hipotézi 7.: Minélkevésbébátorítjaésjutalmazzaegy
kultúra társadalmi gyakorlatában a kiválóságot és
a teljesítményeknövelését,annál inkább törekszik













Az ingás változók részletesebb elemzése
A2. táblázat tanúságaszerintháromolyanváltozónk
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kú stabilitást tapasztaló nyugatnémet és svájci
társadalomelvárásaiamagasabbbizonytalansá-
gotmegengedőországcsoportfelégravitálnak.
• a nagyobb részminta az „enyhébb kilengésű
inga”–ugyancsakkétalesettel:
– Argentína, Costa Rica, Izrael, Olaszország, Ja-








a kelet-európai és az ázsiai klaszterek tagjaimozdul-
nának kisebb-nagyobb kilengéssel, míg a biztostól a












• ennek közelében az orto-
dox, illetve katolikus tra-
díciójú kelet-európai és
latinországok,









A6. ábrán egymásmellé szerkesztvemutatombe
aztakétgrafikont,amelyekazegyesországokBizony-
talanságkerülésitársadalmigyakorlatának,illetveérté-
keinek eltérését ábrázolják, rendre a saját világátlag-
értékeiktől.
A két ábra kehelyszerűen szétnyíló mintázata egy






(kulturális klaszterekben) a bizonytalansághoz való







módok (filozófiák, vallások) különbségeinek mélyebb
elemzése szétfeszítené jelen tanulmány kereteit, meg-
elégszemehelyüttakülönbségekleírófelmutatásával.






















A Bizonytalanságkerülés társadalmi érték (normatív) és gyakorlat
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5. ábra
A Bizonytalanságkerülés társadalmi gyakorlat- és értékváltozók különbségei
6. ábra
A Bizonytalanságkerülés társadalmi gyakorlat- és értékváltozók különbségei rendre
a világátlagértékektől
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Hatalmi távolság
A7. ábraazt a térképetmutatjabe, amelyenahatal-
mitávolságtársadalmigyakorlata(leíró)éstársadalmi
értékei (normatív) változók szerinti országcsoportok
sávazonosítóit koordinátaként használva rajzolhatunk
meg.Ebbőlazábrábólszinténplasztikusankiolvasható
azingahatás:








mi gyakorlat csupán három sávra tagolódik. (Tulaj-
donképpena társadalmiérték is:a társadalmiértékek











metország (kelet), Magyarország, India, Irán,
Olaszország,Korea,Namíbia,Nigéria,Fülöp-
szigetek, Oroszország, Szlovénia, Thaiföld,
Zimbabwe elvárásai szerint a legalacsonyabb







• a nagyobb részminta az „enyhébb kilengésű


























A 9. ábra azt a térképet mutatja be, amelyen az in-
tézményi kollektivizmus társadalmi gyakorlata (le-
író)és társadalmiértékei (normatív)változókszerinti
országcsoportok sávazonosítóit koordinátaként hasz-
nálvarajzolhatunkmeg.Ebbőlazábrábóliskiolvasha-
tóazingahatás:




• viszont 15ország „lelóg” az ingamintázatról és
mutatpárhuzamos(kiegészítő)jelleget.



















A hatalmitávolság-kerülés társadalmi érték (normatív) és














• a gyakorlat szerint va-
lamelyik szélsőértéket













– ugyanakkor a társadalmi gyakorlatban nagy-
fokú individualitással jellemezhető görög tár-
sadalomelvárásaiamagasabbkollektivizmust
ígérőországcsoportfelégravitálnak.































 A   B     C     D  Gyakorlat
9. ábra
Az intézményi kollektivizmus társadalmi érték (normatív) és
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• talánaz is tanulságos,hogyaz individuálistól a
kollektív feléa latin (latin-amerikai és latin-eu-
rópai) klaszterek tagjai mozdulnának kisebb-
nagyobbkilengéssel,mígakollektívtólaz indi-











dividuális végpont felé elmozdulni szándékozó 





Tanulmányom alapvetően leíró jellegű. Rámutattam
az ingahatás létezésére,de számoskérdéstnyitvaha-
gyok, jelen tanulmány terjedelmikorlátaiközöttmeg
semkísérelemazokmegválaszolását.Legfeljebbolyan
kérdéseket, hipotéziseket fogalmazok meg, amelyek
megválaszolásáhoztovábbikutatások, illetveszakmai
vitákvezethetnekel.




gésre”, azaz mi az ok
ésmiazokozat?














tatások és tiltások, il-





















Az intézményi kollektivizmus társadalmi gyakorlat- és
értékváltozók különbségei rendre a világátlagértékektől
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 3 Ez az eljárás a teszteredményeket olyan sávokba csoportosít-
ja, amelyeken belül egy adott sávba tartozó értékek különbsé-
gét nem tekintjük jelentősen különbözőnek (lásd: Hanges, P.J.
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